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Anotace:

Clanek je piispévkem teorie organizace k problému vztahu podniku a jeho prostiedi v
podminkdch turbulence. Podniky jsou pod neustidlym vlivem faktor vnéjsiho prostiedi
a pusobeni ostatnich podnikl a organizaci. Z tohoto diivodu musi podniky védét o tom, co se
v jejich vnéj$im prostredi déje, a naucit se chovat nebo adaptovat své chovani tak, aby mohly
tok informaci z vnéjsku pfijimat a zpracovavat. Zplsob, ktery piinasi feSeni, je tzv. action-
learning = proces, v némz se jednotlivi ucastnici nebo celé zdjmové skupiny vzajemné
podporuji a nasmérovavaji k pochopeni piekdzek rozvoje podniku a experimentuji s

moznostmi k jejich piekonani.

Summary:
The article is a contribution of organization theory to the problem of relations of

a firm to its turbulent environment. Firms are persistently influenced by the environment and
actions of other organizations. Therefore firms have to monitor the environment and learn to
behave or adapt their behaviour in order to be able to receive and process the information
flow. The solution is action learning: process of mutual support of individual and group
stakeholders in order to enable themselves to understand constraints of a firm development

and experiment with choices to overcome them.
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Samoziejmost, se kterou lidstvo pfijalo filosofii industridlniho rlstu a expanze,
nas pfivedla na hranici, za niz Zemé& uz nebude schopna absorbovat dal§i zneciStovani
a obnovovat své vzacné zdroje. Ohrozené zdroje zahrnuji vzduch, ¢erstvou vodu, moie, piidu
a mnoh¢ lidské kultury. Na tomto konstatovani neni nic nového a po té, co byla publikovana
zprava Komise Brundtlandové, je potfeba zmény definovéana v intencich udrzitelného rozvoje,

aniz by existovala shoda v nazorech na to, co udrzitelny rozvoj je nebo jak ho dosahnout.



Kromé kumulativniho efektu industridlniho rozvoje rozvinutych zemi na tkor
zbytku planety a rapidniho rlstu svétové populace je koncept udrzitelného rozvoje
komplikovan neddvnymi zménami v oblasti svétové politické ekonomie. Prvni z t€chto zmén
je rezolutni odmitnuti socialistického experimentu a rozsifeni toho, co Svétova banka nazyva
"market friendly" systém. V pfivlastku "market friendly" je implicitné¢ obsazena redukovana
role vefejného sektoru v zemich rGzného politického uspofddani a nova svoboda pro
podnikatele v Sirokém spektru od nadnarodnich korporaci po drobné femeslniky a zemédélce.
Tento pfistup pfispiva ovéfenym zplusobem k ekonomickému ristu a miize napomoci
redistribuci ristu ve prospéch chudsich oblasti svéta. Diskutabilni zlstava jeho slucitelnost s
koncepci trvale udrzitelného rozvoje.

Druhy trend je zalozen na skute¢nosti, ze Sifeni ekonomického liberalismu je
doprovazeno westernalizaci svéta ve smyslu pfejimani zapadni védy, technologii a §ifeni ideji
liberalni demokracie. Principy demokracie jsou pfitazlivé z mnoha diivodl, ale bylo by
nebezpecnym smésovat politicky liberalismus s ekonomickym. Extrémnim ptikladem je jeden
v nedavné dob¢é velmi populdrni typ liberalismu: utilitdrni kapitalismus laisez-faire
reprezentovany "Reaganomikou", ktery je s udrzitelnym rozvojem naprosto neslucitelny.

Ttreti trend vyplyva ze skuteCnosti, Ze Sifeni jak ekonomického tak politického
liberalismu je doprovazeno rychlym pfijimanim ideologie konzumerismu (nebo tzv "kultury
Coca-Cola/Sony"). Pokrok v rozvoji komunikaénich prostiedkii zrychlil a zintenzivnil
celosvétovy proud reklamy a zvysil povédomi chudSich zemi o zpisobu zivota v zemich
bohatych tak podstatné zesilila.

VSechny tyto trendy znovu potvrzuji efektivnost kapitalismu jako prostiedku
k ekonomickému rastu. Kromé toho je vSak tteba zkoumat fundamentélni ptredpoklady tohoto
dominantniho principu organizace spolecnosti ve smyslu jeho dusledkii pro trvale udrzitelny
rozvoj. Napéti mezi individudlnim podnikatelem a potiebou spolecenské kontroly v zajmu
celospolecenského blaha je pfedmétem nevyfeSené debaty uz od 17. stoleti. Dodnes jsme se
feSeni nepfiblizili. MoZnad ani neexistuje jedna jedind odpovéd’ na tento problém. Trvale
udrzitelny rozvoj bude spise nez "vysledek" kontinualni, kumulativni proces zaloZeny na fad¢
spravnych rozhodnuti na riznych urovnich fizeni: od globalni po lokalni. Konstruktivni
odpovéd’ na problém environmentalni krize pak miZze byt troji. Za prvé je tu pozadavek
nepfetrzité filosofické a moralni diskuse o vhodném charakteru udrzitelného rozvoje, o vztahu
mezi Severem a Jihem, o potiebé posilit mistni komunity tak, aby mohly ovliviiovat svou
vlastni budoucnost. Za druhé je nutny rozvoj lidskych zdroji a rozvoj instituciondlni, ktery by
umoznil propojit navzajem vlady, podnikatele a spolecenské skupiny za spole€nym ucelem.
Treti je pozadavek fundamentilniho vyzkumu zvlast€ v oblasti energii, zeméd¢€lstvi a

vyrobnich procest.



Tento ¢lanek je ptispévkem teorie organizace k problému vztahu podniku a jeho
prostiedi v podminkach turbulence, v podminkach, ve kterych "jsou sv€tové hospodarske,
socialni, finan¢ni a kulturni systémy navzajem tak propojeny, Ze vysledkem je systém ve
stresu"’.

Termin turbulentni prostfedi poprvé v teorii organizace pouzili Emery a Trist®. V
podminkdch turbulence jsou vzdjemné provézané problémy umocnovany individudlnimi
akcemi jednotlivych organizaci nebo podnikateli a zmé€na muize byt rychld a komplexni,
nékdy matouci nebo dokonce zjevné chaoticka. Podniky jednaji nekoordinovanym a casto
disonantnim zpisobem ve snaze dosdhnout svych individudlnich cilii externalizaci maxima
nakladi a internalizaci ziskda.

Turbulentni prostiedi je charakterizovano:

* nejistotou

* nekonzistentnimi a Spatn¢ definovanymi potifebami, preferencemi a
hodnotami

* nepfesnym chapanim prostiedkd, nasledkl a kumulativniho dopadu
kolektivnich akci

* nepretrzitou spoluucasti velkého mnozstvi subjekta, které se 1isi
objemem zdroju, které investuji do vyfeSeni problému.

Popis vztahu mezi podnikem a jeho prostiedim, ptirodnim nebo spolecenskym, je
nejznaméjs$i a nejvyznamnéjs$i metaforou v jazyku teorie organizace. Pocatkem 60. let se
teoretici zacali zabyvat vice ekonomickymi a spolecenskymi faktory piisobicimi vné podniku
namisto koncentrace na pouze vnitini dynamiku podniku. Rozvoj teorie systéml nasledné
obohatil teorii organizace a zpusobil tak vyznamny posun paradigmatu v mnoha oblastech

zkoumani. Systémovy pfistup vnesl do teorie organizace:
* holistické hledisko zahrnujici vztah podnik - prostiedi
* dulezitost existence hranic mezi podnikem a prostiedim
* ideu zpétné vazby
* koncept, podle n¢hoz je nutné slozitost prostiedi vyrovnavat adekvatni
sofistikovanosti reakce podniku.

Teorie systémtl definuje organizaci jako otevieny systém, ktery je od svého okoli
oddélen néjakou hranici. Otevieny systém sméiuje ke stavu rovnovéhy se svym prostiedim
cestou vymeény hmoty, informaci a energii. Jak systém tak prostiedi mohou vyménu ovlivnit a
posiluji tak dileZzitost vzajemnych interakci.

Soucasti vnéjsiho prostfedi podniku jsou mimojiné dalsi podniky a organizace,
které jsou ve vzajemném konfliktu. Tento konflikt je nevyhnutelnym diisledkem konkurence
ve vyuzivani omezenych zdroji, moci a vlivu. Je zdrojem pfilezitosti zvlasté tehdy, je-li
mozné konflikt pfesné vymezit a nalozit s nim zptisobem, ktery uvolfiuje napé€ti a umoznuje
uspokojit maximum zajmul zicastnénych subjektli. Reakce podniku na konflikt mlize byt jak
instituciondlni tak behavioralni. Cilem instituciondlnich zmén je zvysit efektivnost podniku

zménou organizacnich roli, pravnich zavazkl,, komunika¢niho systému, motiva¢niho systému



a podobnych charakteristik. Je nutné, aby paraleln¢ probihala zména v chovéni cestou zmén
postojii, hodnot, norem a kultury jednotlivych zajmovych skupin. Reagovat na konflikt

vyzaduje od pracovniki podniku schopnosti v nasledujicich oblastech:

*analytické - formulovat klicové problémy, kterym podnik celi

*stanoveni cili - mit jasné cile ve smyslu preferované¢ho budouciho
stavu

*inovace - odvodit vhodné strategie v netradi¢nich formach vedouci k
dosazeni pozadovaného cilového stavu

*celopodnikového pohledu - byt schopen vnimat podnik jako celek s jeho
zdroji 1 ptilezitostmi

*funkciondlni - vyvinout a realizovat programy pro jednotlivé funkcionalni
oblasti podniku

*monitorovani - hodnotit zmény ve vnéj§im prostiedi podniku, jejich vliv
na podnik a disledky, které vyvolaji mozné zésahy podniku

*propojeni - nastolit produktivni vztahy s ostatnimi subjekty, jejichz
¢innost je relevantni pti dosahovani podnikovych cili.

Schopnosti ve vyse uvedenych oblastech jsou pouhym piedpokladem pro reakci
podniku na konflikty v turbulentnim prosttedi. Zptsob, ktery pfinasi feseni, je tzv. action-
learning = proces, v némz se jednotlivi ucastnici nebo celé zajmové skupiny vzajemné
podporuji a nasmérovavaji k pochopeni piekdzek rozvoje podniku a experimentuji s
moznostmi k jejich piekonani.

Jak uz bylo uvedeno vyse, podniky jsou pod neustalym vlivem faktorti vnéjsiho
prostiedi a piisobeni ostatnich podnikl a organizaci. Z tohoto diivodu musi podniky védét o
tom, co se v jejich vnéjsim prostiedi déje, a naucit se chovat nebo adaptovat své chovani tak,
aby mohly tok informaci z wvnéjSku pfijimat a zpracovavat. Takovéto uceni neni
mechanistické, jak by se mohlo zdat z analogie kybernetiky, ale musi zahrnovat zménu
podnikové kultury, tzn. pfijeti moznosti, ze dlouho a hluboce sdilené nazory a modely
chovani lze zménit. Podniky, které se zmén¢ kultury brani, obvykle zdaraziuji kontinuitu,
konzistenci a stabilitu s cilem udrzovat status quo. Jsou-li takovéto podniky vystaveny
turbulentnimu prosttedi, nejsou po ¢ase schopny fesit nesoulad mezi svym vnitinim a vnéj$im
prostfedim.

Aplikace teorie organizace jako learning systému zpusobila vyznamny posun v
orientaci podnikii: cilové orientovanad raciondlnost je nahrazovana postupem, ktery klade
diraz na potiebu vyuziti kreativni spolupradce a rozvoj kontextualnich vztaht, tj. action
learning.

Primarnim ukolem manazera se stavd vytvareni prostoru pro learning a to

prostiednictvim nésledujicich téi postupi:
* informované a efektivni rozhodovani cestou zmén podnikové kultury
* systematicka reflexe teorie a praxe, kterd umoziuje opakované
learning napftic spektrem podobnych problému
* profesni rozvoj.



Prospektivni a proaktivni mySleni se odrazi ve vizi podniku, kterd je ramcem k
iniciovani inovacnich sub-procesi. Ty by meély zahrnovat jak pozadovany budouci stav
spolecnosti, tak zavazek dosdhnout pravé tohoto stavu, a ne né&jakého jiného, méné
uspokojivého.

Schema 1 uvadi strategickou kulturu jako pivot spojujici "Predvidani - Akci -
Mobilizaci": funkce moderni spole¢nosti. Godet® zdiivodniuje jeji nutnost:

- akceleraci technologickych, ekonomickych a spole¢enskych zmén,

ktera si vynutila formulaci dlouhodobych vizi

- faktory netecnosti (zpiisobujici Casové zpozdéni), které jsou inherentné

obsazeny ve strukturach i v chovani.

Schema 1
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Prospektivni ptistup proto vyzaduje:

* aplikaci principu strategického fizeni zahrnujicich 1 monitorovani zmén
ve vnéjsim prostiedi a vyuziti informaci o zménach pti definovani
budouciho stavu

* navazovani partnerskych vztahd, nebot’ Zzadny subjekt nemtize v

turbulentnim prostredi existovat sdm o sobé.
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